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Due to the low engagement of the pastors of Missão Bahia Sudoeste (MBSo) in 
the Small Groups program as compared to other field within the União Leste Brasileira 
(ULB) it was decided to investigate the organizational health, the leadership practices and 
styles, as well as the job satisfaction on the part of the MBSo’s pastors. 
 
Method 
The study was conducted among 52 pastors who represented the three levels of 
leadership designated by the OLA research instrument (Top Leadership, Management 
and Work Force) which analyses the perception of the participants six key areas of 
  




The research showed that the participants perceived the organizational health of 
MBSo as Limited, the leadership style as Paternalistic Negative, whereas the Work Force 
considered the Job Satisfaction as Good. It was also detected that both the Top 
Leadership and Management pastors perceived the Organizational Health as Moderate 
and the Leadership Style as Paternalistic Positive. 
 
Conclusion 
As a result one can conclude that MBSo has two main challenges: implement 
mechanisms that contribute to the Community Building, thus elevating the level of 
Organizational Health towards moderate, excellent and optimal health, and develop the 
Imparted Leadership style towards Paternalistic Positive till Servant Leadership. 
Regarding Job Satisfaction, even though considered Good, MBSo should aim at Very 
Good level. With the strengthening of these areas the organization will be better able to 
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Devido ao Baixo índice de engajamento dos pastores da Missão Bahia Sudoeste 
(MBSo) na estrutura de Pequenos Grupos em relação aos demais campos da União Leste 
Brasileira (ULB), decidiu-se investigar a saúde organizacional, as práticas e estilos de 







O estudo foi realizado entre os 52 pastores que representam os três níveis de 
liderança descritos como Alta Liderança, Gerência e Força de Trabalho segundo o 
critério do instrumento de pesquisa OLA que analisa a percepção dos participantes em 
seis áreas chave de liderança, seis níveis de saúde organizacional, e satisfação no trabalho 
principalmente da categoria Força de Trabalho.  
 
Resultados 
O estudo revelou que os participantes perceberam a saúde organizacional da 
MBSo como limitada,  o estilo de liderança como paternalista negativo, enquanto o 
conjunto da categoria Força de Trabalho considerou como bom o nível de satisfação no 
trabalho. Detectou-se também que tanto os pastores da Alta Liderança, como os da 
Gerência percebem a saúde organizacional como moderada e o estilo de liderança como 
paternalista positivo.  
 
Conclusão Geral 
Como resultado da pesquisa pode-se concluir que a MBSo tem dois principais 
desafios: Implementar mecanismos que contribuam para a Construção de Comunidade, 
elevando assim, o nível de Saúde Organizacional em direção aos índices de saúde 
moderada, ótima e excelente, e desenvolver o estilo de Liderança Compartilhada 
avançando de  paternalista positivo para liderança servidora. Quanto à satisfação no 
trabalho, embora considerada como boa, haveria também espaço de crescimento em 
direção a muito bom.  Com o fortalecimento destas área a organização terá maiores 
  
condições para engajar uma maior quantidade dos membros da área ministerial na 
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Dentre muitos outros conceitos de liderança, entendê-la como um processo para o 
desenvolvimento de pessoas tem sido um dos seus mais fortes apelos. Neto (2006) afirma 
que liberação de potencial humano é possível quando se muda o foco do líder para o 
liderado, isto é liderança como um processo fundamental. Uma das partes importantes 
neste processo é ter a atenção dispensada aos liderados, o que possibilita seu 
desenvolvimento, com maior qualidade, nas atividades propostas. Guedes (2007) também 
observou que:  
Os colaboradores realizam mais com menos, oferecendo espaço a criatividade, já que 
há um clima de satisfação, de participação e um sentimento de pertencer a um grupo 
especial. Também há acompanhamento continuo e possibilidades de garantir a 
condição do cuidado em todos os momentos do seu colaborador para que ele retribua 
esta relação afetuosa (p. 5). 
 
O estar envolvido neste processo, seja liderando ou como liderado nos faz  
crescer. Um fator importante para este crescimento está diretamente ligado com o nível 
de satisfão na realização do ato de servir. Segundo Marinho (2009), ter a satisfação do 
outro como sua satisfação pessoal é a mais clara identificação do líder. É o reconhecer o 
seu crescimento no crescimento dos seus liderados o que lhe proporciona bem estar.  
Não podemos esquecer no entanto que muito mais fácil é o caminho do 
autoritarismo através do qual podemos delegar tarefas sem nos arriscarmos no difícil 
caminho dos relacionamentos. Em seu livro Geneen in Covey (2002, p. 217) escreveu 
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que: “A maioria dos executivos de primeiro escalão gradualmente assume um papel sem 
se aperceber desse processo. Sutilmente, eles mudam, (pois) ser autoritário é mais fácil e 
consome menos tempo.” Esta aparente economia de tempo pode prejudicar e muito o 
desenvolvimento de uma liderança de sucesso. 
 
Contexto do Estudo 
A Missão Bahia Sudoeste (MBSo) é uma instituição da Igreja Adventista do 
Sétimo Dia (IASD) que existe há mais de sete anos e hoje detém a menor média de 
envolvimento de pastores na estrutura de Pequenos Grupos na ULB, segundo relatório da 
ULB 4º trimestre 2014. Isto pode ser observado quando se faz a comparação do numero 
de membros em relação ao numero de Pequenos Grupos e outro dado importante é o 
numero de pastores que estão realizando pequenos grupos protótipos, informação 
contemplada no mesmo relatório (ver Apêndice A). Comentários de alguns membros da 
população de pastores em reuniões e concílios demonstram um certo nível de insatisfação 
com o método ou forma da implementação da estrutura de Pequenos Grupos na MBSo. 
Alguns questionamentos: Seria a falta de base cognitiva um entrave para a uma clara 
visão da equipe? Ou talvez um baixo nível de confiança  uma barreira para consolidação 
desta estrutura relacional?  A relação hierárquica em alguns níveis da organização tem se 
mostrado danosa a líderes e liderados? Será que a atenção administrativa está mais 
voltada para tarefas e resultados que para pessoas e relacionamentos?  
Segundo Passos e Ceballos (2005) hoje a maior riqueza que pode ser produzida é 
criar uma comunidade onde os relacionamentos possam crescer. A promoção de um 
ambiente de confiança será uma das medidas mais assertivas da organização com vistas 
ao seu crescimento uma vez que, segundo Bennis (2006), existem quatro coisas que 
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contribuem para a identificação das melhores lideranças: direção e significado; confiança; 
busca pelos resultados e otimismo.  
 
Definição do Problema 
O baixo nível de envolvimento dos pastores na estrutura de Pequenos Grupos, e 
de uma rede de relacionamentos (Ver Apêndice A), poderia estar relacionado com a 
forma e práticas adotadas pela equipe administrativa observada na apresentação de 
relatórios e planos que não enfatizem tal ação como fundamental para o sucesso da 
organização. 
 
Questões da Pesquisa 
Por tratar-se  de uma organização na qual o envolvimento dos pastores no 
programa dos Pequenos Grupos não apresenta um nível satisfatório, e supondo que o grau 
desse envolvimento possa refletir os processos de liderança e a saúde organizacional, 
algumas perguntas de pesquisa podem ser levantadas: 
1. Qual o nível de saúde organizacional da MBSo? 
2. Quais as práticas e estilos de liderança da MBSo que receberam as maiores e 
menores pontuações? 
3. Qual o nível de satisfação no trabalho dos colaboradores da MBSo? 
 
Propósito do Estudo 
O presente estudo tem por objetivo fornecer dados que revelarão o nível de Saúde 
Organizacional, as Práticas e o Estilo de Liderança na MBSo, possibilitando também 
definir o nível de satisfação no trabalho dos respondentes. A ideia foi analisar como o 
estilo de liderança na MBSo está relacionado com a liderança servidora na percepção dos 
 4 
pastores da MBSo. A percepção da leitura da realidade como vista por este grupo 
certamente foi muito relevante. 
 
 Importância e Significado do Estudo 
O estudo acerca da saúde e estilo de liderança desta instituição não será 
importante somente para o atual alvo de investigação, quanto para instituições similares 
em outras regiões geográficas. Com a identificação de possíveis barreiras relacionais a 
equipe da MBSo poderá corrigir a rota na criação de um ministério em rede tendo por 
base comunidades relacionais. 
 
Metodologia 
A pesquisa é quantitativa, cujo método é prático e objetivo (Gunther, 2006), 
utilizando o instrumento Organizacional Leadership Assessment (OLA). Este instrumento 
desenvolvido por Laub (1999) mede a Saúde Organizacional, as Práticas e Estilos de 
Liderança, bem como a Satisfação no Trabalho. O Instrumento OLA será aplicado 
OnLine a uma população de 52 pastores da MBSo, sendo 41 deles responsáveis por 
distritos de igrejas, oito departamentais, um que atua como capelão e três pastores que 
são administradores da MBSo. 
 
Definições de Termos 
Um trabalho de pesquisa científica pode envolver termos que não são familiares 
aos seus leitores por esta razão o pesquisador apresenta a seguinte lista: 
ÁREAS-CHAVE: São as seis áreas que analisam a Saúde Organizacional através do 
instrumento OLA. São elas: Valorização de Pessoas, Desenvolvimento de Pessoas, 
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Construção de Comunidade, Demonstração de Autenticidade, Provisão de Liderança e 
Liderança Compartilhada.  
MISSÃO BAHIA SUDOESTE (MBSo): Instituição da IASD. 
que compreende uma associação de 28 mil membros que se reúnem em 380 
congregações distribuídas em 41 distritos pastorais, abrangendo cerca de 40 municípios, 
em um raio de 1.200 Km na região sudoeste da Bahia com sede em Vitória da Conquista.  
CAMPO: Território da MBSo. 
CAMPOS: Territórios da IASD constituídos por vários distritos pastorais e estes são 
formados por diversas igrejas. 
DEPARTAMENTAIS: São pastores que atuam como promotores de diversas áreas de 
trabalho na MBSo, dentre os quais estão: o departamento de jovens, de família, de 
educação, de publicação e de comunicação. 
DISTRITOS PASTORAIS: Micro regiões da MBSo, as quais possuem um determinado 
número de igrejas, administradas por pastores. 
IGREJA ADVENTISTA DO SÉTIMO DIA (IASD): É uma igreja Cristã mundial fundada 
em 1863, nos Estados Unidos da América do Norte e que está presente na região 
Sudoeste da Bahia há mais de 80 anos. 
LIDERANÇA SERVIDORA: Principal estilo de liderança a ser analisado nesta pesquisa. 
Os termos Liderança Servidora passaram a ser usados depois que Greenleaf 
(1977) publicou o ensaio O Servidor como Líder. A grande e atrativa novidade nesta 
prática de liderança é que ela deve ser exercida com foco no servo e não na organização 
(Irving, 2005). 
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ORGANIZATIONAL LEADERSHIP ASSESSMENT (OLA): Avaliação de Liderança 
Organizacional, instrumento desenvolvido por Jim Laub para avaliar a saúde 
organizacional. Laub (1999) desenvolveu o instrumento de pesquisa OLA para medir o 
nível de liderança servidora em uma organização. A pesquisa contém 60 itens, com base 
em seis construções específicas: (a) valorização de pessoas, (b) desenvolvimento de 
pessoas, (c) construção de comunidades, (d) demonstração de autenticidade, (e) provisão 
de liderança, e (f) liderança compartilhada. 
PASTORES: Termo usado para se referir aos ministros evangélicos que atuam nas quatro 
categorias da MBSo (administradores, departamentais, distritais e capelães). 
PEQUENOS GRUPOS: Nome dado a estrutura utilizada pela IASD para o 
desenvolvimento da vida em comunidade na descentralização da vida social da igreja, 
fazendo-a girar em torno de pequenas células nos lares de seus membros e não somente 
em seu templo. Em geral estes grupos se reúnem uma vez por semana em um mesmo 
local, lugar e horário. 
SATISFAÇÃO NO TRABALHO: Segundo Spector (2005), é uma variável de atitude que 
mostra como as pessoas se sentem em relação ao trabalho que têm, seja no todo, seja em 
relação a alguns de seus aspectos. Parte das análises verificadas pelo instrumento OLA. 
Esta expressão será muito frequente nesta pesquisa, pois se trata de parte da essência do 
trabalho. 
SAÚDE ORGANIZACIONAL: Diria respeito à capacidade de a organização desenvolver 
altos níveis de adaptabilidade e flexibilidade às demandas externas, quando necessário, e 
ainda promover alto grau de integração entre os empregados e suas equipes de trabalho 
(Gomide, Moura, Cunha, & Sousa, 1999). Definida através do instrumento OLA a partir 
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da análise das seis áreas-chave da saúde de uma organização. 
UNIÃO LESTE BRASILEIRA DA IASD (ULB):  Instituição da IASD, com sede em Lauro 
de Freitas-BA, que atende as associações e missões situadas nos estados da Bahia e de 
Sergipe. 
 
Delimitações do Estudo 
O estudo será realizado no território da MBSo, o qual compreende uma área 
geográfica que envolve os municípios localizados no sudoeste da Bahia, abrangendo 
desde a cidade de Itapetinga até Luís Eduardo Magalhães. Os pastores da MBSo 
constituem a população da pesquisa, incluindo aspirantes, ordenados, distritais, capelães, 
departamentais e administradores. Trata-se de todo grupo de pastores, independente do 
seu tempo de serviço ou de chegada ao campo. Não estão inclusos os pastores jubilados 
que moram na região. A coleta de dados acontecerá em um período aproximado de 45 
dias. 
 
Organização do Estudo 
Esta pesquisa é composta por cinco capítulos distribuídos da seguinte forma: 
O Capítulo 1 apresentará uma introdução com um contexto amplo da realidade em 
estudo. Contendo também a declaração do problema, uma descrição do propósito e as 
questões da pesquisa que direcionam a busca dos resultados. A seguir temos a 
importância e significado, a metodologia, a definição de termos, as limitações e 
delimitação do estudo. 
O Capitulo 2 trará a revisão de literatura coerente como assunto em estudo e suas 
respectivas questões, apresentando conceitos de liderança e as principais teorias de 
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liderança, com ênfase especial na liderança servidora. Aqui analisaremos também as seis 
áreas de saúde organizacional destacando a satisfação no trabalho. 
O Capítulo 3 demostrará a metodologia utilizada neste estudo, tipo de pesquisa e 
sua população, os procedimentos e a análise de dados. 
O Capítulo 4 apresentará os resultados da pesquisa com ilustrações e tabelas que 
descreverão os dados da pesquisa de forma mais didática. 
No Capítulo 5 constarão as conclusões do estudo em concordância com os 
resultados coletados. Por fim a apresentação  de recomendações práticas e propostas para 















Os períodos da história humana neste planeta foram marcados por grandes 
acontecimentos, mas, o maior destaque é reservado aos líderes, personagens que 
marcaram suas épocas por fracassos ou conquistas. Segundo Bass in Marinho (2009): 
Já no antigo Egito, hierógrafos datados de milênios antes de Cristo descreviam as 
relações entre líderes e liderados. De fato, alguns textos de instrução popular, de 2300 
a. C., mencionam as três qualidades essenciais atribuídas aos faraós: autoridade, 
percepção e justiça. Na filosofia grega, a República, de Platão, descreve os requisites 
essenciais para um líder ideal no Estado ideal, e Aristóteles se referiu à falta de 
virtude dos candidatos a líderes políticos de seu tempo, conforme registrado em sua 
famosa obra Política (p. 3).  
 
As pessoas parecem sempre estar dispostas a seguir um líder de visão e Kouzes e 
Posner (2008, p.16), afirma que “uma pessoa sozinha, sem seguidores, não é um líder, e 
as pessoas não a seguirão enquanto não compartilharem da mesma visão. Os líderes não 
podem obrigar ao engajamento, mas apenas inspirá-lo”. Bennis (2006) apresenta a  
liderança como a pratica que se utiliza da influencia para levar as pessoas a alcançar seus 
resultados define, admitindo que pode acontecer independente se o líder está na função 
ou não.  
 
Conceitos de Liderança 
São muitas as definições de liderança como demonstrado nesta fase do trabalho. 
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O conceito de equipes foi criado na década de 1980 como uma maneira mais efetiva de 
organizar, aumentar a democracia no local de trabalho, ou envolver os funcionários nas 
tomadas de decisões por estarem mais próximos da realização das tarefas é o que diz 
Quinn, Faerman, Thompson, Mcgrath, e St. Clair (2012) “Tem sido escrito mais sobre o 
assunto nos últimos cinquenta anos do que em todo tempo que já se escreveu sobre o 
assunto anteriormente” (Yemer, 2009, p. 30). Para Marinho (2009), a liderança é um 
fenômeno que sempre chamou atenção das pessoas e a classifica como um fenômeno 
típico da natureza e do comportamento humano, apesar de não ser exclusivo e privativo 
deles.  
Hunter (2004, p.25) a define como a “habilidade de influenciar pessoas para 
trabalharem entusiasticamente visando a atingir aos objetivos identificados como sendo 
ao bem comum. Segundo Neto (2006), liderança pode ser entendida como um processo 
que com vistas no potencial humano para a auto realização, mudando o fogo do líder para 
o liderado. Kouzes e Posner (2008) argumentam que hoje a liderança não tem a ver com 
poder ou autoridade organizacional, nem com fama ou fortuna, o nome da família, com 
ser diretor geral, presidente, general ou primeiro-ministro. Na visão de Colenci, Neto, e 
Reis (1999), com a mudança nas formas de controle, em decorrência da horizontalizarão 
das estruturas organizacionais, as equipes de trabalho mostram-se como uma alternativa 
condizente com este novo contexto, onde as pessoas inseridas nesta nova realidade 
passam a exercer a sua própria função de controle. Charan (2009, p. 33) define que 
“liderança é muito mais do que pensar alto ou conversar informalmente com os 
investidores e com os legisladores, embora isso seja parte do trabalho.” A intervenção do 
homem mostra-se indispensável ao contexto das organizações. Outras atividades foram 
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agrupadas na formação das equipes, entre elas funções gerenciais e operacionais do 
trabalho.  
Para Chiavenato (2005, p. 100) a “liderança é como uma influência interpessoal 
exercida em uma dada situação e dirigida pelo processo de comunicação humana para 
consecução de um ou mais objetivos específicos. Segundo Robbins (2009, p. 304) 
“liderança é a capacidade de influenciar um grupo em direção ao alcance de objetivos. Na 
visão de Kouzes e Posner (2003)  liderança é um diálogo e não um monólogo. O líder 
como objetivo engajamento e partilha de sua visão.  
Para Hersey e Blanchard (1986) a liderança é o processo de exercer influência 
sobre um indivíduo ou um grupo, nos esforços pra a realização de um objetivo, em 
determinada situação. Segundo Wooten e James (2008, p. 353): “liderança de crise exige 
uma integração de habilidades, capacidades e traços que permitem o líder planejar, 
responder, e aprender dos eventos ao estar sob o escrutínio público.” Esta percepção é um 
dos fatores críticos do sucesso ou não das organizações nestes quesitos (Brandão, 2014). 
Na visão de  Greenleaf (1977, pg. 43),  “uma instituição começa a caminhar no sentido de 
se tornar uma que constrói  pessoas com liderança que tem um contexto firmemente 
estabelecido de pessoas primeiro”.  Para Robbins (2009) a liderança pode ser formal, 
como conferida por cargo gerencial de alguma empresa, ou pode ser a informal, ou seja, 
que emerge fora da estrutura organizacional. Cortella (2007) assegura que liderança não 
tem a ver com dom, mas com virtude. Bass (1990) destaca que líder é aquele que 
promove a interação entre duas ou mais pessoas de uma equipe e Maximiano (2000) a 




Estilos de Liderança 
Os caminhos buscados pelos líderes com o propósito de alcançar os objetivos 
propostos, como apresenta, pode-se definir estilos de liderança como “o modo como um 
líder desempenha suas funções e como ele é percebido por aqueles que tenta liderar” 
Alaby (2011, p.31). Segundo Maximiano (1990), a liderança pode ser exercida nos 
seguintes estilos: Autocrático, Democrático e Liberal. Acrescenta que esses estilos se 
caracterizam por duas disfunções: tirania e demagogia.  
Para Alaby (2011) o líder precisa adaptar seus estilos de comportamento para 
atender as necessidades da equipe, quanto mais adaptar mais efetivo será na conquista de 
alvos e resultados pessoais e organizacionais. Laub (1999) considera em seu instrumento 
de pesquisa OLA os estilos Autocrático, Paternalista e Liderança Servidora. “Líderes que 
possuem muitos estilos conseguem uma melhor... líderes que dominam quatro ou mais 
estilos conseguem melhor clima organizacional e melhor desempenho empresarial” 
(Goleman, 2015, p. 44).  
 
Liderança Autocrática 
Em seu livro Geneen in Covey (2002, p. 217) escreveu que: “A maioria dos 
executivos de primeiro escalão gradualmente assumem um papel sem se perceber desse 
processo. Sutilmente, eles mudam, pois, ser autoritário é mais fácil e consome menos 
tempo.” As atividades em grupo são desestimuladas e as decisões são arbitrárias e 
autoritárias. O poder se concentra no líder. Desta forma, ele se torna centralizador porque 
procura definir os objetivos de seus subordinados, escolhe o método de trabalho e não 
deixa que os liderados participem das tomadas de decisão (Garcia, 2012). O foco são nas 
atividades de grupos que são por sua vez altamente estruturadas, a supervisão não é  
 13 
aberta e mesmo assim, se espera que os funcionários contribuam com sua opiniões na 
busca de resultados.  
 
Liderança Democrática 
Ao contrário do que foi apresentado no estilo autocrático, na liderança 
democrática o estilo se demonstra a partir da divisão de poder de decisão entre o líder e 
os liderados, ficando a posição da maioria como base de decisão (Marinho, 2009). São os 
membros quem fornecem a maioria dos alvos e metas e os líderes oferecem estrutura. 
 
Liderança Liberal 
Também conhecido no meio acadêmico como, estilo Laissez-faire, Onde “O líder 
é o primeiro entre os iguais” (Alaby, 2011, p. 31), ficam a cargo dos liderados tanto a 
iniciativa quanto a decisão e a responsabilidade diante do que está sendo proposto 
(Marinho, 2009).Não há comando, autoridade, ele oferece o mínimo de direção e o 
máximo de liberdade (Alaby, 2011). Maximiano (2000, p. 344) comenta que o líder 
liberal é aquele que “transfere sua autoridade para os liderados, conferindo-lhes o poder 
de tomar decisões.”  
 
Liderança Paternalista  
Segundo Cavagnoli (2012), o estilo paternalista é semelhante ao estilo 
autocrático, mas, o paternalista é mais sensível às necessidades dos colaboradores. Para 
Antônio (2013), a diferença entre o autocrático e o paternalista é que o autocrático 
mantém o grupo dependente através da dominação, já o paternalista consegue isto através 
da superproteção. Este estilo de liderança é considerado por Laub (1999) em seu 
instrumento de pesquisa OLA. Para ele o estilo Paternalista pode ser negativo ou positivo. 
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O líder positivamente paternalista é o que está mais próximo da liderança servidora.  
 
Teorias de Liderança 
Nesta fase do trabalho o foco é a apresentação das mais conhecidas teorias. Não 
será uma tarefa fácil, pois, várias as teorias de liderança e caracterizam as diferentes 
escolas de pensamento sobre o tema ao longo da história (Marinho, 2009).  
Dierendonck (2011), apresenta a seguinte lista: Liderança Transformacional, 
Liderança Autêntica, Liderança Ética, Liderança Nível 5, Liderança Capacitadora, 
Liderança Espiritual e Liderança da Abnegação. Neste capítulo, serão apresentadas as 
principais teorias de liderança.  
Outra lista mencionada por vários autores é composta da seguinte forma: Teoria 
de Maquiavel, Teoria dos Traços, Behaviorismo e Estilos de Liderança, Teorias 
Situacionais ou Contingenciais, Teorias Transacionais, Teoria Transformacional, 
Abordagens Cognitivas (Marinho, 2009).  
 
Teoria dos Traços 
Esta teoria assume que a pessoa já nasce com características da liderança ou sem 
elas serão liderados (Marinho, 2009). Os fatores que formam o modelo são: extroversão, 
amabilidade, consciência, estabilidade emocional e receptividade a mudanças (Robbins, 
2009). Segundo Ribas e Salim (2015), esta primeira abordagem sobre a liderança é da 
década de 1940.  
Para Vergara (2003), alguns indivíduos são líderes desde o nascimento e são 
possuidores de características físicas, intelectuais, traços sociais e traços para 
determinadas tarefas. Segundo o pensamento de Marinho (2009), o que se busca nesta 
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teoria é saber o que está associado a liderança, nas características individuais. Chiavenato 
(2005) apresenta os traços mais importantes da personalidade de alguém que 
supostamente é um líder:  
1. Traços físicos: Sua aptidão física em alguns requisitos que saltam aos olhos 
como, beleza, disposição para realizar tarefas e porte físico. 
2. Traços intelectuais: A facilidade que alguns tem de atacar o problema com 
confiança, a maneira entusiástica como apresenta suas ideias e seu poder de 
adaptação.  
3. Traços sociais: A forma como a pessoa se relaciona com os outros, sua 
prontidão em ajudar, pro atividade e facilidade em administrar. 
4. Traços relacionados com a tarefa: A demonstração de iniciativa de participação 
persistência em suas ideias e sua busca por realizações.  
Por outro lado, há pessoas que apresentam bons resultados na liderança, quando 
são colocadas em posição de liderança (Stoner & Freeman, 1999). Por isso os testes 
realizados para comprovar esta teoria não foram comprobatórios (Robbins & Coulter 
1998). Robbins (2009) ainda afirma que esta teoria possui suas limitações sendo a 
principal delas que não há um traço universal de liderança, ou seja, através dela pode-se 




Esta abordagem levou ao surgimento da motivação baseada na promessa de 
recompensa ou na ameaça de punição, comparada à motivação de se fazer um coelho se 
mover, que consiste em lhe oferecer uma cenoura à frente ou com um chicote por trás 
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(Pink, 2010). A teoria transacional vai no sentido contrario as outras anteriores quando 
tira o foco do líder e estuda o intercambio de influência no relacionamento entre líder e 
liderados, valorizando o papel do liderado no fortalecimento do líder com sua equipe 
(Marinho, 2009).  
O líder tem como foco o interesse dos liderados, manipulando-os a partir de 
promessas de recompensas (Augusto, 2013). O líder transacional é aquele que apela para 
as necessidades primárias dos seguidores e promete recompensas ou ameaças para 
conseguir resultado (Ribas e Salim, 2015). Contudo, o relacionamento é o ponto central 
desta teoria (Robbins, Judge, e Sobral, 2010).  
 
Teoria Comportamental 
Comportamental ou também denominada Behaviorismo. Foi esta teoria que deu 
origem aos estilos de liderança: autocrático, democrático e liberal (Marinho, 2009). O 
estilo autocrático, caracterizando o controle do grupo; o estilo democrático, que enfatiza a 
participação do grupo e o estilo Laissez-faire, envolvendo a iniciativa e a 
responsabilidade do grupo pelas atividades (Marinho, 2009). 
A teoria do comportamento busca respostas mais convincentes sobre a natureza 
da liderança e as consequências práticas do comportamento do líder sobre os liderados 
(Borges, Baylão, & Tong, 2009). O foco ainda é o líder, mas neste caso, a liderança pode 
ser aprendida (Ribas & Salim, 2015). Desta forma poderia-se elaborar programas para 
implantar esses padrões de comportamentos nos indivíduos que desejassem tornar-se 





Esta teoria foi desenvolvida por Robert Blake e Jane Mouton que trabalharam na 
elaboração de uma representação gráfica bidimensional dos estilos de liderança que 
chamaram de Grid Gerencial. Tabela está composta por dois eixos (Figura 1): O eixo na 
vertical representa a ênfase nas pessoas e o eixo horizontal representa a ênfase na 
produção (Ribas & Salim, 2015). Eram basicamente focados em dois estilos, o primeiro 
focado nas pessoas e o segundo focado com a produção (Robbins, 2009). Com sua 
aplicação é possível obter os seguintes resultado:  
1/1 - Liderança empobrecida ou burocrática/enfraquecida. O emprego do esforço 
é o mínimo necessário para que o trabalho seja executado.  
1/9 – Clube de campo. A atenção concentrada nas necessidades das pessoas leva a 
uma atmosfera agradável e um confortável ritmo de trabalho.  
5/5 – Homem organizacional ou gerencia de meio termo. Um adequado 
desempenho organizacional pode ser obtido por um equilíbrio entre o atendimento 
das pessoas e a o resultado do trabalho.  
9/1 – Autoridade, gerenciamento de tarefas. A eficiência dos liderados e 
decorrente da organização das condições de trabalho, o fator humano interfere no 
grau mínimo.  
9/9 – Equipe ou gerencia em equipe. Os resultados do trabalho provem do 
empenho pessoal e um comprometimento de todos (Ribas & Salim, 2015).  
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Figura 1. O Grid Gerencial (Ribas & Salim, 2015). 
 
Teorias Contingenciais 
Esta teoria parte do pressuposto de que o estilo de liderança do individuo é fixo, 
isto significa que, se este líder não tem as características para esta situação deve-se trocar 
o líder ou mudar a situação (Robbins et al., 2010). Para Blanchard (2007), esta teoria 
desconsidera o enfoque no comportamento para considerar as habilidades do líder em 
diferentes situações. De acordo com Marinho (2009) o que é levado em consideração 
nesta teoria não é o foco no comportamento ou nas características no líder, mas na 
eficácia do líder dependendo das situações.  
Segundo a teoria a situação vivenciada em determinado momento no ambiente de 
trabalho deveria ser também considerada, ou seja, o líder deve agir de acordo com as 
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contingências e situações apresentadas pelo ambiente (Ribas & Salim, 2015). A relação 
entre o estilo de liderança e a eficácia depende de uma condição (Robbins et al., 2010). A 
importância desta teoria se dá pelo aspecto complementar em relação às teorias 
anteriores, as quais não levavam em conta as diferentes situações, pessoas, tarefas, 
organizações e outras variáveis que atrapalham o processo (Salantini, 2004).  
 
Teoria Transformacional 
Segundo (Marinho, 2009),  esta teoria está focada em aspirações éticas e condutas 
humanas tanto para o líder, como para o liderado. Este conceito de liderança foi 
apresentado por Burns (1985), e em sua compreensão, a liderança transformacional é uma 
superação da liderança transacional e se define em quatro componentes: 
1. Carisma: Desenvolvimento de uma nova visão dos fatos;  
2. Inspiração: A motivação para a superação das expectativas; 
3. Consideração Individualizada: O respeito pelos seguidores e atenção as suas 
necessidades; 
4. Estimulação Intelectual: A busca por novas ideias e novos direcionamentos. 
Na lista abaixo (Robbins et al., 2010, p. 136) apresenta as características dos 
líderes transacionais e transformacionais: 
Líder transacional:  
1. Recompensa contingente. Negocia a troca de recompensa por esforço, promete 
recompensas pelo bom desempenho, reconhece conquistas;  
2. Administração por exceção. Procura e observa desvios das regras e padrões 
tomando as atitudes corretivas necessárias;  
3. Laissez-faire. Delega responsabilidades.  
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Líder Transformacional:  
1. Influência idealizada. Oferece uma visão e o sentido da missão, estimula o 
orgulho, ganha respeito e confiança;  
2. Motivação inspiracional. Comunica suas altas expectativas, utiliza símbolos 
para focar os esforços, expressa propósitos importantes de maneira simples;  
3. Estímulo intelectual. Promove a inteligência, a racionalidade e a cuidadosa 
resolução de problemas;  
4. Consideração individualizada. Dá atenção personalizada, aconselha, orienta.  
 
Teoria da Liderança Servidora 
Segundo Greenleaf (1977, p. 45) “líderes servidores são funcionalmente 
superiores por estarem mais próximos do chão – eles ouvem coisas, veem coisas e sua 
perspicácia intuitiva é excepcional por causa disto eles são dignos de confiança e 
confiados.” Desde que Greenleaf (1977) publicou o ensaio O Servidor como Líder, 
introduziu o termo Liderança Servidora.  
O modelo sugerido por esta teoria é o oposto oferecido pelas teorias anteriores 
onde o foco está no líder e não nos liderados, como se o líder fosse um ser humano 
dotado de poderes associados com carisma e habilidades superiores (Marinho, 2009). A 
grande e atrativa novidade é que nesta teoria, a liderança é exercida com foco no servo e 
não na organização (Irving, 2005). As características da teoria da liderança servidora 
segundo Marinho (2009) são aprendizagem com os erros da equipe, busca opinião em 
todos os níveis da empresa, distribui informação privilegiada, luta por uma vitória 
comum. Blanchard (2007) mostra que a liderança neste nível não está focada em status e  
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poder, mas em um processo a longo prazo e participativo, onde entra o princípio da 
liderança servidora.  
A liderança servidora aponta para o líder a proposta de líder servo, ou seja, o líder 
servidor tem como meta principal o sucesso de seus liderados em detrimento dos seus e 
tem nisto sua própria realização. Apostando nos relacionamentos o sucesso para isto 
ocorra (Marinho, 2009). Segundo Greenleaf (1977, p.15), “...pessoa que é primeiro-
servo, tem maior probabilidade de preservar e refinar uma hipótese daquilo que melhor 
serve às necessidades de maior prioridade de outra pessoa”. Na visão de Hunter (2004), 
está focado em lembrar as pessoas da importância de seu trabalho com vistas a seu 
desenvolvimento. Em resumo, cabe ao líder servir: Quanto mais servimos, mais bem-
sucedidos nós somos. segundo Greenleaf (1977, p. 14), a liderança “se manifesta no 
cuidado tomado por aquele que é primeiro servo para assegurar que as necessidades de 
mais alta prioridade das outras pessoas estão sendo servidas”. 
Nas palavras de Hall (1991, p. 14), “ o fazer tarefas rotineiras não faz um líder 
servidor. Em vez disso, um líder servidor é um que investe na capacidade dos outros e os 
ajuda a tornarem-se e a fazerem seu melhor”. Segundo Marinho e Oliveira (2005, p. 13). 
“Ser líder significa ser uma pessoa a serviço de outras tendo como satisfação pessoal a 
satisfação dos companheiros, vendo no crescimento e progresso dos seus seguidores o 
seu próprio progresso e crescimento, e, no bem-estar de cada um, o seu próprio bem-
estar.” Na visão de Wilkes (2000) “No futuro, as únicas instituições realmente viáveis 
serão aquelas predominantemente dirigidas por servos” (p. 251). Por sua vez, Buaiz 
(2008) comenta que o líder servidor tem a honra e dignidade humanas como seu principal 
foco na luta por altos ideais. O líder-servo concentra-se na criação de oportunidades para 
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seus liderados com o propósito de ajudá-los a crescer, Barbuto e Wheeler (2006). O líder 
servo “é aquele que está mais empenhado em proporcionar o bem estar da equipe do que 
em conquistar seu próprio sucesso ou progressão pessoal.” Segundo define Cardoso 
(2011, p. 105). 
Para Collins (2001) a teoria da liderança servidora é o primeiro passo para uma 
organização durável, mas a denomina de liderança nível 5, pois afirma que o título 
servidor não é verdadeiro, uma vez que faz com que os executivos pareçam fracos e 
submissos e essas não são as características de líderes segundo a teoria. Barros (2006, p. 
20) conclui que:  
a Liderança Servidora é uma questão de escolha, de escolher servir a humanidade. 
Pode até parecer meio espiritual e não deixa de ser mesmo, pois essa é uma Liderança 




Conceitos de Organização 
Dantas (2003) afirma de forma direta e objetiva que organização é um espaço 
composto por pessoas ou grupo de indivíduos que seguirem objetivos específicos em 
comum. Para Jr. e Osborn (1998), a divisão de tarefas de um conjunto de pessoas para 
cumprir seus propósitos pode ser chamada de organização. Nas palavras de Chiavenato 
(2001), pessoas que participam juntas para alcançar objetivos comuns pode ser uma. Para 
Mattos (1980) organização pode ser definida como o estabelecimento dos deveres dos 
indivíduos e grupos de indivíduos, e da linha através da qual a autoridade flui, desde sorte 
que os objetivos da empresa possam ser alcançados 
Uma organização deve agrupar talentos e alcançar resultados (Sugo, 2011). se 
tornando assim unidades sociais que correspondem às interações dos indivíduos (Robbins 
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et al., 2010). Mcshane e Glinow (2014) define como grupos de pessoas que trabalham de 
forma interdependente com algum propósito. Robbins et al. (2010), afirmam que as 
organizações são unidades sociais coordenadas de forma consciente, necessitando ser 
composta por duas ou mais pessoas e, que lutam para atingir um ou mais objetivos 
comuns.  
Devido as suas muitas nuances não é tão fácil  estabelecer uma única definição do 
termo sobre o que é uma organização (Chiavenato, 2005).Para um melhor entendimento 
podemos usar como sinônimos da palavra organização as palavras empreendimento, 
firma, companhia, sociedade ou empresa (Mattos, 1980).  
 
Comportamento Organizacional 
Na visão de Bergamini e Coda (1997), a eficácia da organização depende em 
grande parte da maneira como seus colaboradores estão sendo atendidos. Para Chiavenato 
(2005), pode-se chamar de comportamento organizacional refere-se ao estudo dos 
indivíduos e grupos que atuam dentro das organizações, sob as mesmas condições. O 
comportamento organizacional é o resultado da integração dos indivíduos que trabalham 
na organização (Dantas, 2003). 
O comportamento organizacional vai um pouco além de estudar as pessoas, os 
grupos e as organizações, na verdade ele se importa em incentivar um desempenho pro- 
ativo organizacional, pois isto, se torna uma vantagem competitiva (Johann, 2013). Na 
visão de Chiavenato (2005):  
A Gestão de Pessoas é uma área muito sensível à mentalidade que predomina nas 
organizações.  Ela é contingencial e situacional, pois depende de vários aspectos, 
como a cultura que existe em cada organização, da estrutura organizacional adotada, 
das características do contexto ambiental, do negócio da organização, da tecnologia 
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Na prática saúde organizacional pode ser definido como o alinhamento de pessoas 
em torno de uma visão, um estratégia e uma cultura clara, e indica a capacidade de 
entregar, a longo prazo, de maneira sustentável, desempenho financeiro e operacional 
superior (Lencioni, 2012). O interesse por essa área de estudo nas organizações, a saúde 
organizacional, apareceu na literatura nos anos cinquenta (Nascimento e Júnior, 2009). A 
proposta foi transpor os critérios da saúde mental para o âmbito das organizações e assim 
estimar o que se chamou de saúde organizacional (Fernandes, 2008). Com toda esta 
mudança, um critério em um período pode não ser em um período anterior ou posterior, 
além de ser necessário levar em consideração o ambiente no qual a organização esta 
inserida (Dantas, 2003).  
Na visão de Nascimento e Júnior (2009), saúde organizacional é definida como o 
alcance de metas frente ao mercado e aos clientes e a promoção do bem estar dos 
empregados para Hernandez (2007) os sinais de uma organização saudável esta no 
compartilhamento dos objetivos da organização e como resultado o engajamento é a 
melhor prova. Berndt e Coimbra (1995) consideram a saúde organizacional quando 
pessoas e unidades da organização estão buscando a mesma razão de ser. “O maior 
indicador de saúde ou doença organizacional está na liderança ou em sua ausência.” 
(Hunter 2006, p. 10) 
Laub (2016) afirma que a saúde organizacional pode conter seis variáveis como 
prática, que são a valorização de pessoas, desenvolvimento de pessoas, construção de 
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comunidade, provisão de autenticidade, provisão de liderança e liderança compartilhada.  
 
Valorização de Pessoas 
Segundo Chiavenato (1997),  convivência com pessoas e fazer as coisas por meio 
das pessoas são características do líder habilidoso. Na visão de Cruz (2013), treinamento 
e motivação da maioria dos colaboradores trarão sucesso a organização. Chiavenato 
(2005) afirma que as organizações modernas em suas lideranças tratam as pessoas como 
tais. A motivação e o crescimento de uma equipe estão muito bem relacionados ao nível 
de valorização e reconhecimento das pessoas que compõem esta equipe, concorda Corrêa 
(2012).  
Alaby (2011, p. 34) enfatiza que os “líderes precisam estar cientes de que sua 
estabilidade emocional se revela na maneira como tratam as pessoas. As características 
mínimas que revelam sua maturidade emocional são: tolerância, compreensão, confiança, 
confiabilidade, lealdade, simpatia.” Se por anos outros recursos eram entendidos como 
fatores distintivos na competitividade organizacional, agora, uma nova dimensão surge e 
dois fatores passam a ser valiosos: A inteligência e a disposição dos colaboradores e desta 
maneira cabem a liderança valorizá-los como nunca foi feito (Brandão, 2014). Segundo 
Aquino (1979, p. 172), "é necessário proporcionar ao funcionário oportunidades de 
desenvolvimento pessoal e profissional e condições satisfatórias de trabalho em todos os 
sentidos." 
Na compreensão de Armstrong (2011), se as pessoas se sentirem valorizadas, a 
motivação aumentará. “A tarefa do líder é desenvolver os integrantes da organização, 
fazendo-os avançar nos respectivos estágios” (Johann, 2013, p. 114). Marinho (2009)  
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apresenta alguns pontos importantes para o desenvolvimento para que esse processo de 
desenvolvimento aconteça:  
1. Proporcionar feedback específico.  
2. Ouvir as pessoas.  
3. Apoio emocional.  
4. Corresponder aos sentimentos.  
5. Corresponder ao conteúdo e ao significado da mensagem.  
6. Proporcionar orientação construtiva.  
7. Proporcione exemplos.  
8. Compromisso com a mudança.  
Kouzes e Posner (2008) asseguram que a medida que o líder segue seu caminho, 
as pessoas não se lembram dele pelo que fez por ele mesmo. Os lideres estão 
desenvolvendo e fortalecendo as pessoas pela delegação de controle e os liderados 
assumem estas novas responsabilidades (Robbins et al., 2009). 
 
Desenvolvimento de Pessoas 
Moura (2006) afirma que muito mais do que habilidades técnicas e conceituais, o 
líder necessita de habilidade interpessoal.  O sucesso do líder é alcançar relevância na 
vida dos seu liderados, numa experiência transformacional. Segundo Kotter (1999), o 
líder que deseja alcançar mudanças significativas em uma organização precisa reconhecer 
a importância do desenvolvimento das pessoas que ele lidera. Para (Moraes, 1996): O 
desempenho de uma pessoa depende não apenas de sua competência e motivação, mas, 
também dos processos sociais que ocorrem dentro do grupo. Segundo Souza, Campos, e 
Ramos (2001): “Importantes aumentos de produtividade, resultam, geralmente, de 
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equipes – um grupo de pessoas que reúne suas habilidades, talentos e conhecimento. Com 
treinamento adequado, as equipes podem geralmente atacar problemas complexos e 
crônicos, descobrindo soluções eficazes e permanentes” (p. 178).  
Laub (1999) entende que para prover liderança, o líder precisa ter bem claro uma 
visão de futuro, ter iniciativa e esclarecer as metas e objetivos. Estas três coisas darão 
esperança ao grupo. Para Armstrong (2011), liderar é um processo de desenvolvimento e 
de comunicação de uma visão do futuro para motivar as pessoas e conseguir o seu 
desenvolvimento. Já Murray (2012, p. 51) descreve que o “fundamental para se criar 
líderes é estabelecer uma estrutura de valores bem compreendidos dentro da qual os 
líderes possam atuar.” Na compreensão de Marinho (2009), a essência da liderança 
consiste no desenvolvimento de pessoas e na sua realização pessoal. 
Para Fleury (2004, p. 38), “Criar e trabalhar com grupos de pessoas que detenham 
habilidades e conhecimentos diversos e complementares, propiciando o surgimento de 
sinergia.” O que parece unir tantos indivíduos diferentes é a compreensão dos objetivos, a 
participação na tomada de decisão, gerando responsabilidade. Para Kouzes e Posner 
(2008), os líderes mais bem-sucedidos são aqueles que consideram as aspirações do seu 
pessoal mais importantes do que sua visão particular. Senge (2011) acrescenta que se a 
visão de um grupo é a visão de apenas uma pessoa, na melhor das hipóteses, haverá 
aceitação, mas não comprometimento.  
 
Construção de Comunidade 
Na visão de Bennis (2006) a tarefa dos líderes é desenvolver relacionamentos com 
diversas pessoas para criar uma comunidade de produza riqueza, nos quatro fatores para a 
identificação do líder exemplar: 
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1. Direção e significado: Sua segurança de proposito em cumprir seus objetivos 
sem perder de vista suas metas. 
2. Confiança: Sua liderança não somente inspira confiança nos liderados, mas, 
também está disposto a confiar. 
3. Otimismo: Por mais difíceis que as coisas estejam o líder sempre está em busca 
de possibilidades. 
4. Busca de resultados: Entende que se conseguir agregar os valores do grupo 
potencializará os resultados. 
No pensamento de Passos e Ceballos (2005) Ao chancelarem a comunidade, os 
líderes insuflam o senso de espírito de equipe, reforçando o apoio social ao progresso 
(Kouses & Posner, 2003). Este vínculo comum criado pela significância do trabalho eleva 
o espírito humano e forma laços aproximando uns dos outros, formando e construindo 
uma comunidade organizacional (Kouses & Posner  2003). Spears (1995) afirma que o 
líder servidor tem a missão de fazer com que a organização, seja uma comunidade de 
pessoas que se aceitam, se apoiam e se ajudam e compreendam que o relacionamento 
saudável é fundamental para auxiliar as pessoas no seu desenvolvimento.  
Para Wheatley (2012) o ser humano é social e vive em relacionamento e se é 
desta maneira, então deve-se dar uma atenção especial a qualidade destes 
relacionamentos, pois são deles que nascem as possibilidades e as oportunidades em uma 
organização. Senge (2011) diz que uma visão bem compartilhada faz com que as pessoas 
desenvolvam um senso de comunidade que permeia a organização e dá coerência a 
diversas atividades. Um líder bem preparado e com o foco nas pessoas é, na visão de 
Barry (1995), o segredo para a formação de bons profissionais é a boa administração e 
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pode ainda ser melhor se, ao mesmo tempo, conseguir criar um senso de comunidade. 
Pereira (2013) considera que entre os relacionamentos que temos na vida, os de 
trabalho são diferentes por duas razões: a primeira é que em geral não se escolhe com 
quem trabalhar, e a segunda é que precisamos lidar bem com os colegas para realizar algo 
juntos. Guimarães (2012) afirma que os que estão em uma relação de identificação com a 
organização são mais comprometidos e buscam envolvimento e contribuição. Segundo 
(Marinho e Oliveira, 2005):  
Um líder jamais causará um impacto positivo enquanto não desenvolver a 
competência de trabalho em equipe, que em última instância, nada mais é do que a 
competência de amar! Amar o seu trabalho, amar o seu sonho, amar a sua missão, 
amar o seu time. Ter um caso de amor com tudo o que se faz é o maior segredo na 
liderança bem sucedida. (p. 16).  
 
Para Covey (2004), o ponto de partida para se fazer a diferença nas interações 
humanas está no modo quase natural de um caráter verdadeiramente independente. Para 
Guimarães (2012), além destes citados acima, um fator essencial para a construção de 
comunidade em uma organização é a criação de significados positivos. Para Maxwell 
(2009), o confronto quando a crítica é feita, sempre deve ser em particular e não em 
público, pois se uma pessoa faz crítica pública a outra, deve-se ter certeza de que a 
intenção não é a melhor.  
 
Provisão de Autenticidade 
A transparência além de gerar um ambiente com autenticidade ainda proporciona 
segurança, confiança, espirito de luta, compromisso, respeito, vigor moral e resignação 
Dutra (2005). “Um número crescente de organizações está reconhecendo a necessidade 
de confiabilidade, caráter, geração de confiança”, Covey (2005, p. 147). Segundo Kouses 
e Posner (2008, p. 63) “autenticidade é fazer o que se diz que faz”, ou seja, é o 
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alinhamento entre o discurso e as ações. Reilly (2006) considera que a liderança ética é 
dirigida por crenças e valores e para a dignidade e direitos dos outros. Portanto, a 
liderança está diretamente relacionada com valores como confiança, honestidade, 
consideração, carisma e imparcialidade. Covey (2006) afirma que o ambiente de 
confiança é aquele que não se esconde nada. 
Kouzes e Posner (2008, p. 30) estabelecem: “Seja qual for à situação, as pessoas 
querem confiar plenamente em seus líderes e, para que essa confiança seja completa, têm 
de acreditar que seus líderes são donos de caráter firme e sólida integridade.”  Covey 
(2002) afirmou que: 
Líderes que baseiam sua atuação em princípios são homens e mulheres de caráter que 
trabalham com eficácia com base em princípios naturais, e colocam estes princípios 
no centro de suas vidas, no centro de suas relações com os outros, no centro de seus 
acordos e contratos, em seus processos administrativos e na definição de suas 
missões. (p. 338). 
 
Se o discurso esta inserido nas práticas, na aplicação de recursos, nas reuniões, 
então se vê autenticidade (Kouses & Posner, 2003). Para Tway (1994) a confiança é 
construída em três componentes:  
1)  a capacidade para confiar;  
2)  a percepção da competência;  
3)  a percepção das intenções. 
Para Covey (2006), o grande fator para se obter autenticidade em uma 
organização é a transparência.  
 
Provisão de Liderança 
O verdadeiro líder é aquele que não se preocupa em controlar o processo, Senge 
(2011). Solomon (2006, p. 262) afirma que a excelência é “dar o melhor de si e motivar 
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os outros a darem o melhor de si também”. Desta maneira liderança é no plural e não no 
singular, ou seja, uma equipe ou unidade de trabalho pode ter vários líderes ao mesmo 
tempo (Mcshane & Glinow, 2014).  
Aguiar (2005, p. 383) “o conceito de líder envolve, portanto, a aceitação 
voluntária de sua autoridade pelos demais membros, assim como o reconhecimento de 
sua contribuição para o progresso do grupo.” E os líderes devem ter segundo Fleury 
(2004, p. 38) “habilidade em manter tais grupos trabalhando em conjunto eficientemente, 




Segundo Kouzes e Posner (2008, p. 112): “Quando as pessoas participam de algo 
que as conduz a níveis mais elevados de motivação e moralidade, elas passam a fazer 
parte de uma condição muito especial.” A liderança compartilhada se desenvolve na 
organização onde os líderes estão dispostos a delegar poder e incentivar os funcionários a 
tomarem iniciativas assumindo riscos sem medo do fracasso (Mcshane & Glinow, 2014). 
Marinho (2009) afirma que hoje se exige um modelo diferente de liderança que propõe 
uma situação participativa. Na visão de Luck (2012) para que a liderança compartilhada 
seja efetiva necessita-se estar baseada na missão e visão da organização, nos seus 
objetivos e valores.  
A característica essencial de um grande líder, defende Blanchard (2007), está na 
habilidade de mobilizar as pessoas em torno de uma visão compartilhada. As pessoas 
possuem liberdade e sentem-se à vontade para agir criativamente a fim de promover a 
realização dos objetivos da organização (Luck, 2012). Segundo Marinho e Oliveira 
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(2005, p. 13). “Ser líder significa ser uma pessoa a serviço de outras tendo como 
satisfação pessoal a satisfação dos companheiros, vendo no crescimento e progresso dos 
seus seguidores o seu próprio progresso e crescimento, e, no bem-estar de cada um, o seu 
próprio bem-estar.”  
Segundo Luck (2012) para que a liderança compartilhada ocorra de fato a 
liderança formal precisa agir dentro de três pontos:  
1. Desenvolver a liderança sem receio de perder espaço ou poder;  
2. Coordenar prevenindo a desorientação e a perca de foco,  
3. Ser responsável, uma vez que todos e cada um deverá prestar contas dos atos e 
decisões. 
Senge (2011, p. 271) diz: “Um grupo de pessoas verdadeiramente comprometidas 
com uma visão comum tem uma força avassaladora.”  
 
Satisfação no Trabalho 
Segundo Thompson (2002), a satisfação no trabalho é um dos fatores que mais 
influenciam no alto nível de comprometimento no trabalho. O ajustamento destas 
necessidades com a satisfação no trabalho é chamado de clima organizacional 
(Chiavenato, 2005). Oliveira (2012) comenta que a satisfação no trabalho é considerada 
um fenômeno complexo e de difícil definição, pois é subjetivo e altera de indivíduo para 
indivíduo, circunstância para circunstância e de tempo em tempo para a mesma pessoa. A 
satisfação no trabalho, para Laub (2016), são resultados dos seguintes pontos:  
1. Um bom sentimento de contribuição na organização;  
2. Sentir que o trabalho é importante para a organização;  
3. Trabalhar em um nível alto de produtividade;  
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4. Ter alegria em trabalhar na organização;  
5. Estar desenvolvendo os talentos e habilidades no trabalho.  
Mas, quando há baixa motivação, o clima organizacional tende a diminuir 
gerando uma insatisfação, depressão, desinteresse e apatia (Chiavenato, 2005). Já Brief e 
Weiss (2002) consideram que a satisfação no trabalho tem a ver não apenas com o 
aspecto cognitivo, mas também com o afetivo. Ele está ligado a qualidade do ambiente 
organizacional que é percebida pelos membros da organização e pode ter um impacto 
direto nos resultados (Ribas & Salim, 2015).  
 
Resumo do Capítulo 
Como apresentado acima há um  numero considerável de autores que 
desenvolveram suas ideias no campo da liderança. Este capitulo tratou da fundamentação 
teórica desta pesquisa, no que tange as organizações e seu desenvolvimento saudável, na 
capacitação de seus líderes e na formação de equipes comprometidas e motivadas. Por 
fim foi analisada a Satisfação no trabalho visando a valorização das pessoas, pois, na 
compreensão de Wheatley (2012), as pessoas ainda não aprenderam a conviver umas com 
as outras, especialmente por três crenças culturais do ocidente: o individualismo, a 
competição e a visão de um mundo mecanicista. Este material  será utilizado no capitulo 
















O presente estudo analisou a percepção dos pastores da MBSo sobre as Práticas e 
Estilos de liderança,  Saúde Organizacional e a Satisfação no Trabalho desta instituição.  
Neste  capítulo é apresentado o tipo de pesquisa  aplicado neste trabalho e qual o  
instrumento de pesquisa foi utilizado para medir o nível da Saúde Organizacional da 
MBSo. Considerando a população onde aconteceu a investigação. Outra abordagem  feita 
é a de como foram coletados  e enviados os dados, assim como, em que período foram 
coletados. Finalmente o instrumento de pesquisa fara uma avaliação dos resultados 
apresentando-os em Tabelas. 
 
Tipo da Pesquisa 
A pesquisa de campo foi utilizada neste trabalho. O tipo de pesquisa escolhido foi 
a Quantitativa com o fim de observar a percepção dos pastores sobre Liderança Servidora 
na MBS. Pesquisa de campo é a oportunidade de verificação do fato onde ele ocorreu. É a 
investigação empírica, com o objetivo de conferir hipóteses, delineamento de um 
problema, análise de um fato, avaliação de programa e isolamento de variáveis principais, 
Marconi e Lakatos (1996).  
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Segundo Mattar (1996), tal modelo  tem como finalidade aprofundar o 
conhecimento do pesquisador sobre o assunto estudado. Pode ser usada, para facilitar a 
elaboração de um questionário ou para servir de base a uma futura pesquisa, ajudando a 
formular hipóteses, ou na formulação mais precisa dos problemas de pesquisa. A escolha 
deste do modelo de pesquisa quantitativa se deu porque o interesse é alcançar um 
resultado objetivo a partir dos dados coletados pelo instrumento OLA. O modelo 
escolhido facilitará a definição dos  números que embasaram as respostas as perguntas 
apresentadas no Capítulo 1 que é o principal objetivo deste trabalho, assim como, 
facilitará a observação da percepção do ministério pastoral da MBSo, sobre as Práticas de 
Liderança e sua Saúde Organizacional.  
 
Instrumento de Pesquisa 
Foi utilizado no presente estudo o instrumento de pesquisa OLA (Avaliação de 
Liderança Organizacional), que avalia a Saúde Organizacional. O mesmo foi 
desenvolvido por Laub (1999) com o fim de poder mensurar mais acuradamente como 
vai determinada organização na relação com seus colaboradores, os quais estão divididos 
em três categorias: Alta Liderança, Gerência e Força de Trabalho.  
Este instrumento facilita o trabalho da organização que quer realizar sua gestão 
com foco em Liderança Servidora. Para o OLA  uma empresa que possui saúde 
excelente, é forte nas seguintes áreas:  é autêntica, desenvolve pessoas, valoriza pessoas, 
edifica a comunidade, provê e compartilha liderança. O questionário possui 66 
afirmações divididas em três seções. A primeira tem a ver com todas as pessoas da 
organização, a segunda trata da liderança e a terceira seção se concentra em aspectos 
pessoais de quem responde e seu papel na organização. O OLA é uma seção de três 
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escalas do tipo Likert, variando de um, indicando discordo fortemente a cinco, concordo 
fortemente, que avalia a liderança da organização como um todo, bem como a liderança a 
partir da perspectiva da experiência pessoal do indivíduo.  
Vários outros autores como: Dr. José Iran Miguel, prof. Do mestrado em 
Liderança da Andrews University, Drury (2004), Freitas (2003), Irving (2005) e Johnson 
(2008),  utilizaram este instrumento de pesquisa (OLA), Com declarada satisfação na 
obtenção de seus resultados. E segundo Laub (1999)  a confiabilidade do instrumento 
OLA, utilizando o coeficiente de Cronbach-Alfa, foi de 0,9802. Laub (1999) também 
usou o processo Delphi e um painel de especialistas para determinar a validade da 
pesquisa e descobriu que as construções eram válidas.  
 
População 
Esta pesquisa englobou a totalidade dos pastores da MBSo. A equipe é constituída 
por 52 ministros, os quais estão atuando em áreas diferentes do ministério pastoral. A 
distribuição do grupo aparece da seguinte forma: Três administradores que compõem o 
grupo denominado Alta Liderança, oito departamentais que neste estudo são 
considerados Gerência e 41 pastores distritais  que constituem a categoria Força de 
Trabalho.  
 
Coleta de Dados 
A coleta dos dados foi feita mediante recurso eletrônico pela web. Foi feito um 
contrato com a Empresa OLAGroup, e o endereço eletrônico dos respondentes foi 
disponibilizado à equipe responsável pelo OLA. Cada um dos colaboradores recebeu no 
seu próprio e-mail o questionário e o respondeu de forma totalmente sigilosa, conforme 
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orientações e restrições estabelecidas pelo OLAGroup. A coleta foi efetuada entre os dias 
06 de janeiro a 06 de fevereiro de 2016, em um período de 30 dias.  
 
Análise dos Dados 
Iniciando os trabalhos de pesquisa os dados foram analisados a partir das 66 
questões disponibilizadas pelo instrumento OLA.  
Finalizado o processo de pesquisa, a equipe do OLAGroup realizou as devidas 
tabulações e abordagens, conforme dados coletados. Posteriormente, os relatórios foram 
enviados por e-mail ao pesquisador, o qual analisou devidamente os dados.  
Os índices da coleta forneceram a base para definição da realidade da saúde 
organizacional da MBSo. Além disso, a tabulação dos dados colhidos permitiu uma 
leitura mais aproximada da situação.  
 
Institutional Review Board 
O pesquisador recebeu autorização para a realização da pesquisa que envolve 
seres humanos desta trabalho, conforme Autorização do Institutional Review Board da 
Andrews University (ver Apêndice B).  
 
Resumo do Capítulo 
Este capítulo trouxe como conteúdo a apresentação do tipo de pesquisa desta 
dissertação, qual o instrumento escolhido e utilizado para a pesquisa, além de determinar 















Esta pesquisa tem como objetivo analisar a percepção dos administradores, 
departamentais e pastores distritais da MBSo no que tange as práticas de liderança desta 
instituição e sua relação com o conceito de Liderança Servidora. Seu propósito é o 
fornecimento de dados que estabeleçam o nível de Saúde Organizacional desta instituição 
e informações que proporcionem o desenvolvimento de ações que contribuam para o 
progresso das práticas e Estilos de Liderança Servidora.  
Neste capítulo são expostos os dados da pesquisa com as respectivas 
características gerais dos respondentes e os resultados das seis áreas-chave de Saúde 
Organizacional que são:  
1. Valorização de Pessoas 
2. Desenvolvimento de Pessoas 
3. Construção de Comunidades 
4. Demonstração de Autenticidade 
5. Provisão de Liderança 
6. Liderança Compartilhada 
 
Aqui também são apresentados resultados relacionados à satisfação no trabalho 
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das três categorias: Alta Liderança, Gerência e Força de Trabalho. Contudo, a satisfação 
no trabalho envolve somente a força de trabalho, embora o OLA informe índices para as 
três categoria. 
Todos os dados aqui apresentados foram obtidos a partir da aplicação do 
instrumento de pesquisa OLA. Trata-se de um questionário de 66 perguntas, respondido 
por 29 participantes de uma população de 52 pessoas, composta por pastores da MBSo.  
 
Análise de Dados 
Os dados obtidos nesta pesquisa são provenientes do relatório OLA Group, que 
leva em consideração os parâmetros da tabela abaixo: 
De acordo com o OLAGroup a pontuação indicativa dos níveis de Saúde 
Organizacional são os apresentados da Tabela 1. 







Niveis de Saúde Organizacional Proposta pelo OLAGroup 
 
Pontuação   Sigla    Estilo de Liderança   Saúde Org 
1.0 a 1.99    Org 1    Autocrática                         Saúde Tóxica 
2.0 a 2.99             Org 2                Autocrática                           Saúde Ruim 
3.0 a  3.49                   Org 3                Paternalista Negativa            Saúde Limitada 
3.5 a  3.99                   Org 4                Paternalista Positiva              Saúde Moderada 
4.0 a  4.49                   Org 5                Servidora                               Saúde Ótima 




A população proposta foi alcançada com índice satisfatório de respondentes, 




População e Respondentes  
 
Organização         População       Respondentes % Respondentes  




A Tabela 2 apresenta os números relativos à população pesquisado e os que 
responderam ao questionário de pesquisa. 
A Tabela 2 demonstra que da população de 52 participantes da pesquisa, 29 
responderam, correspondendo a 55%, percentual que, embora baixo, é satisfatório para os 
objetivos desta pesquisa. 
A Tabela 3 indica a população e o número de respondentes por categoria. 
Segundo a Tabela 3 em termos percentuais, as categorias da Alta Liderança e da 
Força de Trabalho tiveram maior envolvimento na pesquisa, enquanto a categoria 
Gerência obteve o menor índice de respondentes.  
 
Tabela 3 
População e Respondentes por Categoria  
 
Categoria             População             Respondentes   % Respondentes  
Alta Liderança                    3                                 2                                   66   
Gerência                             8                                 4                                   50   
Força de Trabalho             41                                23                                 56   




Análise do Nível de Saúde Organizacional 
A análise dos dados considerou seis níveis de Saúde Organizacional, conforme 
especificado no instrumento de pesquisa OLA, como descritas a seguir na Figura 2.  
 41 
 
Figura 2. Nível de Saúde Organizacional da MBSo. Extraído do Relatório de Saúde 




A Figura 2 apresenta os níveis de Saúde Organizacional que pode ser aferido 
mediante a pontuação dos dados tabulados pelo OLA, num patamar que vai de Saúde 
Tóxica até Saúde Excelente. 
Considerando a questão linguística aqui envolvida, uma vez que o relatório foi 
gerado em inglês e está sendo avaliado em português, faz-se necessário para melhor 
compreensão a inversão das palavras Ótima e Excelente, por motivo de contextualização. 
A Tabela 4 apresenta o nível de saúde organizacional da MBSo de acordo com as 
respostas da pesquisa.  
 
Tabela 4 
Índice e Nível de Saúde Organizacional da MBSo  
 
Organização    Índice    %   Nível de Saúde  
MBSo               3,4                             69                         Limitado 
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Os respondentes demonstram uma percepção com o índice 3,4, correspondendo a 
um percentual de 69%, isto em relação a pontuação máxima de 5,0 e tem a ver com um 
nível Limitado de Saúde Organizacional (Org 4). Os dados do relatório do OLA 
demonstram que o nível de Saúde Organizacional da liderança da MBSo se encontra 
numa fase intermediária, entre o nível Limitado e Moderado. Vale lembrar que o 
instrumento OLA considera apenas a pontuação da categoria Força de Trabalho como 
determinante da Saúde Organizacional (ver Apêndice B).  
A Tabela 5 apresenta os dados que correspondem ao índice da Saúde 
Organizacional da MBSo com o respectivo nível.  
 
 
Tabela 5  
 
Índice e Nível de Saúde Organizacional da MBSo por Categoria  
 
Categoria    Índice    %    Nível  
Alta Liderança   3,9    79    Moderado 
Gerência    3,8    76    Moderado 
Força de Trabalho   3,4    69   Limitado 
Geral     3,8   76   Moderado  
 
 
Segundo a Tabela 5 percebe-se que o nível das categorias Alta Liderança e 
Gerencia está equiparado na MBSo, chegando ao nível Moderado, e o menor ficou com a 
categoria da Força de Trabalho, a qual alcançou o nível Limitado.  
 
Análise das Seis Áreas-Chave de Saúde Organizacional 
O instrumento de OLA considera seis áreas de Saúde Organizacional que são 




Índices Decrescentes de Saúde Organizacional da MBSo por Área-Chave  
 
Áreas-Chave       Índice    %  
Provisão de Liderança     3,8   76 
Demonstração de Autenticidade    3,5   71 
Desenvolvimento de Pessoas     3,5   70 
Valorização de Pessoas     3,5   70  
Construção de Comunidade     3,4   69 
Liderança Compartilhada     3,4   68 
Média Geral       3,5   71 
 
 
Tabela 6 apresenta os índices da Saúde Organizacional e respectivos percentuais 
em ordem decrescente. 
Os resultados que constam na Tabela 6 comprovam que há um bom equilíbrio nas 
Áreas-chave de Saúde Organizacional da MBSo. As pontuações menores ficaram com as 
áreas de Liderança Compartilhada (3,4) e  de Construção de Comunidade (3,4). Já as 
maiores pontuações ficaram com as áreas de Provisão de Liderança e (3,8) de 
Demonstração de Autenticidade (3,5). Percebe-se que há espaço para crescimento em 
todas as áreas.  
A Figura 3 apresenta o nível de saúde organizacional das áreas-chave comparado 
com o escore médio de outras organizações que utilizaram o instrumento OLA. É 
importante reafirmar que o índice de Saúde Organizacional baseia-se principalmente na 
Força de Trabalho.  
A Figura 3 indica que a MBSo possui índice inferior as demais organizações que 
utilizaram o OLA, na maioria das áreas-chaves de Saúde Organizacional com exceção da 
Área-Chave Provisão de Liderança em que a MBSo é superior. 
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Figura 3. Nível de saúde organizacional das áreas-chave conforme analisada na pesquisa 
aplicada na MBSo comparado com o escore de outras organizações. Extraído do 
Relatório de Liderança Organizacional da MBSo, por J. Laub (2013), p. 6.  
 
 
A Tabela 7 apresenta o índice de Saúde Organizacional da MBSo por área-chave 
e por Categoria.  
A  Tabela 7  indica que na Área-chave Valorização de Pessoas a Gerência tem 
percepção mais elevada que a Alta Liderança, e ainda mais alta que a Força de Trabalho. 
Na Área-chave Desenvolvimento de Pessoas  a Alta Liderança percebe a organização 
mais positivamente que a Gerência, a ainda mais do que a Força de Trabalho. Na área-
chave Construção de Comunidade a Alta Liderança tem percepção mais elevada que a 
Gerência, e ainda mais que a Força de Trabalho. Na Área-chave Demonstração de 








Índice de Saúde Organizacional da MBSo por Área-Chave e por Categoria  
 
Áreas-chave    Alta Liderança      Gerência      Força de Trabalho  
Valorização de Pessoas   3,7   3,8    3,4 
Desenvolvimento de Pessoas  4,0   3,8   3,4 
Construção de Comunidade   3,8   3,7   3,4 
Demonstração de Autenticidade  4,0   3,8    3,4  
Provisão de Liderança   4,3    3,8    3,8  
Liderança Compartilhada   3,8              3,7    3,3 




mais ainda que a Força de Trabalho. Na Área-chave Provisão de Liderança a Alta 
Liderança tem percepção mais elevada que a Gerência, que tem um numero muito 
próxima da Força de Trabalho. Na Área-chave Liderança Compartilhada a Alta Liderança 
percebe a Organização mais positivamente que a Gerência e o menor índice fica com a 
Força de Trabalho. A Força de Trabalho percebe todas as áreas chave de maneira menos 
positiva que as demais categorias.  
Os maiores índices verificados na Tabela 6 estão nas áreas-chave de Provisão de 
Liderança (4,3), Demonstração de Autenticidade (4,0) e  Desenvolvimento de Pessoas 
(4,0) todos na categorias Alta Liderança. Há um certo nivelamento entre as três 
categorias e as seguintes áreas-chave: Valorização de Pessoas e Construção de 
Comunidade. Isto pode ser indicador de que a visão destas áreas na instituição está 
equiparada. Já os menores índices estão na área-chave de Liderança Compartilhada (3,3), 
Construção de Comunidade (3,4) e Desenvolvimento de Pessoas (3,4) pontuados na 
categoria Força de Trabalho. Na categoria Alta Liderança o menor índice ficou com a 
área-chave Valorização de Pessoas (3,7), muito similar ao resultado encontrado na 
mesma área-chave na categoria Força de Trabalho (3,4). Isso demonstra que há um 
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consenso entre estas duas categorias de que esta área-chave precisa de atenção. Nas áreas 
de Demonstração de Autenticidade e de Desenvolvimento de Pessoas, as três categorias 
consideram-nas com índices muito próximos entre elas. Na área-chave Provisão de 
Liderança, as três categorias são unânimes ao considerar a saúde organizacional da 
MBSo como positiva.  
A Figura 4 os índices alcançados pela seis áreas-chave (Valorização de Pessoas, 
Desenvolvimento de Pessoas, Construção de Comunidade, Demonstração de 
Autenticidade, Provisão de Liderança e Liderança Compartilhada) e seu patamar nos 
níveis de Saúde Organizacional que vai de Tóxica a Ótima. 
  
 
Figura 4. Nível de Saúde Organizacional das áreas-chave da MBSo por Categoria. 











A Tabela 8 apresenta os maiores índices das Áreas-Chave de Saúde 
Organizacional da MBSo.  
 
Tabela 8 
Maiores Índices das Áreas-Chave de Saúde Organizacional da MBSo  
 
Áreas-Chave               Índice      %  
Provisão de Liderança    4,3    86 
Demonstração de Autenticidade   4,0       81 




Segundo a Tabela 8 as áreas-chave Provisão de Liderança, Demonstração de 
Autenticidade e Desenvolvimento de Pessoas alcançaram os maiores índices entre os 
participantes. São as áreas-chave mais desenvolvidas em comparação com as demais, 
havendo contudo, uma boa margem para o crescimento.  
A Tabela 9 apresenta os menores índices das Áreas-Chave de Saúde 
Organizacional da MBSo.  
 
Tabela 9 
Menores Índices das Áreas-Chave de Saúde Organizacional da MBSo  
 
Áreas-Chave     Índice       %  
Liderança Compartilhada   3,3     67 




A Tabela 9 demonstra que os menores índices de Saúde Organizacional da MBSo, 
aparecem nas áreas-chave  liderança Compartilhada e Construção de Comunidade. Os 
participantes sinalizam que estas são as áreas mais frágeis da MBSo.  
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A Tabela 10 apresenta os maiores índices das Áreas-chave de Saúde 
Organizacional da MBSo por categoria.  
 
Tabela 10 
Maiores Índices das Áreas-Chave de Saúde Organizacional da MBSo por Categoria  
 
Categorias   Áreas-Chave     Índice    %  
Alta Liderança  Provisão de Liderança   4,3  86 
Demonstração de Autenticidade  4,0  81 
Gerência   Valorização de Pessoas   3,8  77 
Demonstração de Autenticidade  3,8  77 
Força de Trabalho  Provisão de Liderança   3,8   76 




Os dados demonstram que nas três categorias a área-chave Demonstração de 
Autenticidade aparece estre os maiores índices de Saúde Organizacional. Para a Alta 
Liderança e para a Força de Trabalho, a área-chave Provisão de Liderança é vista como 
uma das mais positivas. Já na percepção da Gerência, a área-chave Valorização de 
Pessoas foi uma das mais pontuadas.  
A Tabela 11 apresenta os menores índices das Áreas-chave de Saúde 
Organizacional da MBSo por categoria.  
Em contraste com a Tabela anterior, os dados acima indicam que nas três 
categorias a área-chave Construção de Comunidade aparece com os menores índices de 
Saúde Organizacional. Para a Gerencia e a Força de Trabalho, a área-chave Liderança 
Compartilhada é vista como uma das mais negativas.  
A Tabela 12 apresenta um comparativo da percepção dos participantes da 
pesquisa nas três categorias.  
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Tabela 11 
Menores Índices das Áreas-Chave de Saúde Organizacional da MBSo por Categoria  
 
Categorias     Áreas-Chave    Índice   %  
Alta Liderança   Construção de Comunidade   3,8  76 
Valorização de Pessoas   3,7  75 
Gerência    Construção de Comunidade   3,7  75 
Liderança Compartilhada   3,7   74 
Força de Trabalho   Liderança Compartilhada   3,3  67 





Comparativo da Percepção dos Participantes Sobre Organização e Liderança 
Categoria        Organização                   Liderança  
Alta Liderança    3,9     4,1   
Gerência     3,6     3,9  
Força de Trabalho    3,4    3,5 




Na Tabela 12 os dados indicam a percepção das três categorias sobre a 
Organização como um todo, e a percepção das categorias (principalmente da Força de 
Trabalho) sobre a Liderança da Organização. O termo Liderança na Tabela 12 envolve os 
Administradores e os Departamentais da MBSo, enquanto o termo Organização se refere 
a instituição como um todo. A Figura 4 permite uma análise mais clara destes índices 
demonstrados na Tabela 12.  
A Figura 5 apresenta o comparativo da percepção das três categorias em relação a 
Organização e a Liderança.  
Segundo a Figura 5 o nível de percepção da Alta Liderança é Moderado para 
Organização e Liderança. Para a Gerência a percepção é Moderada para Organização e 
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Figura 5. Comparativo da Percepção dos Participantes entre a Organização e a  
Liderança Considerando as Três Categorias. Extraído do Relatório de Saúde 
Organizacional da MBSo, por J. Laub (2016), p. 10.  
 
 
Liderança e para a Força de Trabalho o nível é Limitado para a Organização e para a 
Liderança. 
 
Análise do Índice de Liderança 
O índice de Liderança serve como estrutura subjacente das seis áreas-chave de 
Saúde Organizacional indicadas pelo OLA.  
A Tabela 13 apresenta os Estilos de Liderança contemplados no instrumento OLA 
com os respectivos níveis de Saúde Organizacional.  
A Tabela 14 apresenta o índice e o estilo de Liderança da MBSo.  
Conforme a percepção dos participantes da pesquisa pelo instrumento OLA, o 
índice de Liderança da MBSo aponta para o estilo de liderança Paternalista Positivo.  
A Tabela 15 apresenta o índice e o estilo de liderança por categoria.  
A pontuação do índice de liderança por categoria revela que o estilo de liderança 
da MBSo é Paternalista Positivo nas categorias Força de Trabalho e Gerência, esta última 








Estilos de Liderança e os Níveis de Saúde Organizacional  
 
 Estilo de Liderança Nível de Saúde 
Liderança Servidora Servidora  
Orientada à Servidora 
Excelente  
Ótima 













Índice e Estilo de Liderança da MBSo  
 
Organização     Índice    % Estilo de Liderança  





Índice e Estilo de Liderança por Categoria  
 
Categoria    Índice    %   Estilo de Liderança 
Alta Liderança   4,1   82   Servidora 
Gerência   3,9   79  Paternalista Positivo 
Força de Trabalho  3,5    71   Paternalista Positivo 
 
 
categoria Alta Liderança que já detêm este índice (4,1). Isto pode estabelecer um padrão 
diferente a esta organização. 
 
Análise do Índice de Satisfação no Trabalho 
Este estudo analisou o nível de Satisfação no Trabalho da organização pesquisada. 
O resultado revela a percepção da Força de Trabalho em comparação com as outras 
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organizações analisadas pelo mesmo instrumento OLA. Para se chegar a esta conclusão, 
são considerados seis fatores de satisfação, refletidos pelas seguintes perguntas do 
instrumento:  
1. Eu me sinto bem sobre a minha contribuição para a organização?  
2. O meu trabalho é importante para o sucesso da organização?  
3. Eu estou trabalhando em um alto nível de produtividade? 
4. Gosto de trabalhar nessa organização? 
5. Eu sou capaz de ser criativo no meu trabalho?  
6. Sou capaz de usar meus melhores dons e habilidades no meu trabalho? 




Figura 6. Escala de Satisfação no Trabalho da MBSo por Categoria. Extraído do 
Relatório de Liderança Organizacional da MBSo, por J. Laub (2016), p. 11.  
 
 
A Figura 6 demonstra a escala de satisfação no trabalho na MBSo por categoria. 
A escala vai de necessidade de melhoria, passando por bom, até muito bom. A Alta 
Liderança considera a Satisfação no Trabalho como muito boa. A Gerência esta quase 
alcançando o mesmo índice satisfação da Alta Liderança, mas, ainda se mantem no índice 
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bom o mesmo acontece com a Força de Trabalho que está no mesmo patamar. Esta figura 
apresenta que a organização MBSo, tem atendido as expectativas nesta área. 
A Tabela 16 apresenta o índice e percentual de Satisfação no Trabalho da MBSo, 
conforme critério do OLA, a Satisfação no Trabalho da organização pesquisada se baseia 
nos dados da categoria Força de Trabalho.  
 
Tabela 16 
Índice de Satisfação no Trabalho  
 
Organização      Índice      %  




A Tabela 17 apresenta o índice e percentual de Satisfação no Trabalho na MBSo 
por categoria.  
 
Tabela 17 
Índice de Satisfação no Trabalho na MBSo por Categoria  
 
Categoria      Índice      %  
Alta Liderança     4,5      91  
Gerência      4,3      86  
Força de Trabalho     4,2      84  




O índice de satisfação no trabalho na MBSo apresenta pequena variação nas 
categorias. A Alta Liderança alcançou o maior índice e a Força de Trabalho ficou com o 
menor, mas muito próximo do índice da Gerência.  
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Análise do Índice de Organização Geral 
O instrumento OLA considera também a cultura da saúde organizacional da 
empresa. Trata-se de uma visão geral e completa da organização, em comparação com a 
liderança que está no comando da organização nas três categorias.  
Esta análise apresenta duas realidades:  
1. São percebidos contrastes na organização como um todo, inclusive na Alta 
Liderança.  
2. Diferentes percepções que podem estar presentes nas diferentes posições dentro 
da organização.  
A Tabela 18 apresenta o índice de Organização Geral da MBSo, conforme 
respostas dos participantes à pesquisa a partir do instrumento OLA.  
 
Tabela 18 
Índice de Organização Geral da MBSo  
 
Organização             Índice     %     Nível  
MBSo     3,6   73   Moderado  
 
 
Nota-se que a percepção dos participantes da pesquisa aponta para o nível 
Moderado de Saúde Organizacional. Os participantes demonstram que a MBSo está bem, 
mas precisa crescer em sua organização geral.  
A Tabela 19 revela o nível de Saúde Organizacional da MBSo por categoria. 
  
O índice por categoria esclarece que os três grupos de liderança da MBSo 





Índice de Organização Geral da MBSo por Categoria  
 
Categoria    Índice    %    Nível de 
Saúde  
Alta Liderança   3,9   78   Moderado 
Gerência   3,6   73    Moderado 
Força de Trabalho   3,4   68   Moderado 
Média Geral    3,6   73   Moderado 
 
 
estão niveladas, sugerindo que a visão sobre a realidade da saúde organizacional na MBS 
é igual em todas as categorias.  
O OLA analisa a pontuação de todas as questões que constam no instrumento quer 
sejam das seis áreas-chave de Saúde Organizacional ou sobre Satisfação no Trabalho. As 
considerações vão desde análise comparativa das questões mais e menos pontuadas até 
mesmo sobre a concordância de percepção entre as categorias. O Apêndice B apresenta 
os detalhes destas considerações.  
 
Resumo do Capítulo 
Este capítulo apresentou, através de tabelas e figuras, o resultado da pesquisa 
aplicada através do instrumento OLA aos pastores que compõem a área ministerial da 
MBSo, tendo em vista considerar as práticas de estilos de liderança, o nível de Saúde 















Hoje as possibilidades de sucesso são proporcionais ao investimento feito em 
pessoas. O ser humano é social e vive em relacionamento e se é desta maneira, então 
deve-se dar uma atenção especial a qualidade destes relacionamentos, pois são deles que 
nascem as possibilidades e as oportunidades em uma organização, Wheatley (2012). 
Existem alguns pontos considerados chave pelos estudiosos da Saúde organizacional que 
não podem ser desconsiderados. Laub (2016) afirma que a saúde organizacional contém 
seis variáveis como prática, que são: a valorização de pessoas, desenvolvimento de 
pessoas, construção de comunidade, provisão de autenticidade, provisão de liderança e 
liderança compartilhada. A intenção deste estudo foi descobrir o que a análise de tais 
pontos podem informar acerca de sua relação com o estado atual da instituição 
pesquisada. 
 
Resumo do Estudo 
Esta pesquisa foi dirigida com o propósito especifico de avaliar a saúde 
organizacional da MBSo, assim como, o nível de Satisfação no trabalho por parte de seus 
colaboradores e a possível relação destes elementos com o baixo índice de engajamentos 
do ministério pastoral na estrutura de pequenos grupos apresentado em relatórios 
 57 
anteriores. A análise foi realizada mediante a coleta de dados através do OLA, 
desenvolvido por Jim Laub, presidente do OLAgroup, que detém os direitos de uso do 
referido instrumento. Conforme a aprovação da Comissão de Ética concedida pela 
Andrews University (ver Apêndice A) e a devida negociação com o OLAgroup, a 
pesquisa foi aplicada. Como ferramenta de coleta de dados foi aplicado um questionário 
de 66 perguntas, por e-mail, para uma população de 52 pastores e tivemos 29 
respondentes, ou seja, 55%. 
O sigilo completo pode ser mantido graças ao envio do endereço eletrônico dos 
participantes para o OLAgroup, que se responsabilizou em contatá-los,  e os mesmos 
responderam questionários (on-line) individuais através do site fornecido pela entidade. 
Posteriormente, a entidade ficou responsável pela tabulação, apresentou um relatório com 
as devidas considerações e análises das respostas obtidas, cujo conteúdo  pode ser 
encontrado no Apêndice C, deste documento.  
 
Descobertas 
Os dados fornecidos pelo instrumento OLA demonstram qual a condição da  saúde 
organizacional da MBSo, a partir da percepção dos membros do ministério pastoral  
subdivididos em suas correspondentes áreas de atuação. Os números são os seguintes: 
dos 52 contatados, 29 responderam a pesquisa, sendo dois da Alta Liderança 
(administradores), quatro da Gerência (departamentais) e 23 da Força de Trabalho 
(pastores distritais). Considerando que o instrumento OLA apresenta seis níveis de Saúde 
Organizacional (Tóxica, Pobre, Limitada, Moderada, Ótima e Excelente ), a pesquisa 
com os pastores da MBSo revelou que a Saúde Organizacional desta instituição é 
Limitada, com o equivalente estilo de liderança denominado Paternalista Negativa. Pode 
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se visualizar também uma percepção diferente entre a Força de Trabalho (pastores 
distritais) e a Liderança composta aqui pelos Administradores e Departamentais.  Isto fica 
evidente também quando se observam as outras áreas como apresentado a seguir. 
 
Perguntas e Respostas da Pesquisa 
O principal objetivo desta pesquisa foi prover as condições para o levantamento 
de dados que trouxessem resposta para as seguintes perguntas: 
 
Questão 1 
Qual o nível de saúde organizacional da MBSo? 
Os dados do relatório do OLA demonstram que o nível de Saúde Organizacional 
da liderança da MBSo é Limitada, e se encontra numa fase intermediária, próxima ao 
nível seguinte (Moderada). Numa escala de pontuação de um a cinco, a MBSo obteve um 
resultado de 3,4 ou seja 69%.Vale lembrar que o instrumento OLA considera apenas a 
pontuação da categoria Força de Trabalho como determinante da Saúde Organizacional 
(ver Apêndice C). Quando avaliado por categorias se percebe uma diferença no resultado: 
a Alta Liderança apresentou um nível Moderado, a Gerência Moderado e a Força de 
Trabalho Limitada. Estes resultados demonstram que a percepção do grupo não é 
nivelada. Pode-se perceber que há um distanciamento entre a Foça de Trabalho e as 
outras duas categorias da instituição. É importante considerar o que diz Murray (2012, p. 
51): o “fundamental para se criar líderes é estabelecer uma estrutura de valores bem 
compreendidos dentro da qual os líderes possam atuar.” Não se pode esperar que a Força 
de Trabalho se mobilize para mudar esta situação, mas, um planejamento por parte da 
liderança é fundamental. “O maior indicador de saúde ou doença organizacional está na 
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liderança ou em sua ausência.” (Hunter 2006, p. 10). Este quadro inspira cuidados, pois, 
na visão de Nascimento e Júnior (2009), saúde organizacional é definida como o alcance 
de metas frente ao mercado e aos clientes e a promoção do bem estar dos empregados. 
Nas Áreas-chave, utilizadas pelo OLA para medir a Saúde organizacional 
(Provisão de Liderança, Demonstração de Autenticidade, Desenvolvimento de Pessoas, 
Valorização de Pessoas, Construção de Comunidade, Liderança Compartilhada), as 
menores pontuações ficaram à cargo da Liderança Compartilhada (3,4) e da Construção 
de Comunidade (3,4). Segundo Hernandez (2007) o compartilhamento de objetivos da 
instituição e seu engajamento são os melhores sinais de sua saúde. Os maiores resultados 
ficaram com a Provisão de Liderança (3,8) e de Demonstração de Autenticidade (3,5). 
Para Tway (1994) a confiança é construída em três componentes: na capacidade para 
confiar; na percepção da competência; na percepção das intenções. 
Numa comparação encontrada na Figura 2 do Capítulo 4, entre o nível 
organizacional da MBSo e as demais instituição que aplicaram o sistema OLA de 
pesquisa, tomando por base as cinco Áreas-chave de Saúde Organizacional, somente na 
Provisão de liderança a MBSo alcança um nível superior as demais instituições. 
 
Questão 2 
Quais as práticas e estilos de liderança da MBSo que receberam as maiores e 
menores pontuações? 
O estilo de liderança da Missão Bahia do Sudoeste e Paternalista Positivo, com 
um índice de 3,6, numa escala de um a cinco o que representa 73%. Estes dados indicam 
a necessidade do compartilhamento de liderança e segundo Luck (2012) para que a  
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liderança compartilhada ocorra de fato a liderança formal precisa agir dentro de três 
pontos:  
1. Desenvolver a liderança sem receio de perder espaço ou poder;  
2. Coordenar prevenindo a desorientação e a perca de foco,  
3. Ser responsável, uma vez que todos e cada um deverá prestar contas dos atos e 
decisões. 
Quanto aos índices de estilo de liderança por categoria na MBSo, fica bem notória 
a distinção entre a liderança, aqui representada pela Alta Liderança e a Gerência, e a 
Força de Trabalho. Para a Alta Liderança o Estilo de Liderança da MBSo é Servidora 
(4,1), para a Gerência (3,9) e a Força de Trabalho (3,5) é Paternalista Positivo. 
As práticas que mais receberam pontuação foram: Provisão de Liderança, 
Demonstração de Autenticidade e Desenvolvimento de Pessoas. São bons indicadores 
considerando o que é dito por Alaby (2011, p. 34): os “líderes precisam estar cientes de 
que sua estabilidade emocional se revela na maneira como tratam as pessoas. As 
características mínimas que revelam sua maturidade emocional são: tolerância, 
compreensão, confiança, confiabilidade, lealdade, simpatia.” As práicas com menor 
índice são: Liderança Compartilhada e Construção de Comunidade. Eis aqui um grande 
indicador da necessidade de descentralização de Liderança, dando oportunidade de 
crescimento aos membros da equipe, pois, "é necessário proporcionar ao funcionário 
oportunidades de desenvolvimento pessoal e profissional e condições satisfatórias de 
trabalho em todos os sentidos." (Aquino, 1979, p. 172). 
 
Questão 3 
Qual o nível de satisfação no trabalho dos colaboradores da MBSo? 
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Conforme critério do OLA, A satisfação no Trabalho da organização pesquisada 
se baseia nos dados da categoria Força de Trabalho que é de 4,2, este é o meio índice das 
três categorias. Em primeiro está Alta Liderança com 4,5, seguida pela Gerência com 
4,3., para Laub (2016), é o resultados da valorização dos seguintes passos: um bom 
sentimento de contribuição na organização; sentir que o trabalho é importante para a 
organização; trabalhar em um nível alto de produtividade; ter alegria em trabalhar na 
organização; estar desenvolvendo os talentos e habilidades no trabalho. Pessoas 
diferentes num ambiente saudável de trabalho produzem mais ao unirem sua força de 
trabalho. Para Fleury (2004, p. 38), o desafio é “criar e trabalhar com grupos de pessoas 
que detenham habilidades e conhecimentos diversos e complementares, propiciando o 
surgimento de sinergia.” 
A média geral da MBSo é de 4,3, o que corresponde numa escala de um a cinco, a 
87%, um bom nível de satisfação, o que pode contribuir para a recuperação das áreas que 
estão carentes, por que quando há baixa motivação, o clima organizacional tende a 
diminuir gerando uma insatisfação, depressão, desinteresse e apatia (Chiavenato, 2005). 
 
Conclusões 
O Instrumento de pesquisa OLA esclarece que no índice por categoria os três 
grupos de liderança da MBSo (Alta Liderança, Gerência e Força de Trabalho), 
apresentam o nível de saúde organizacional Moderado (3,6). Assim sendo, todos as 
categorias estão niveladas, sugerindo que a visão sobre a realidade da saúde 
organizacional na MBSo é igual em todas as categorias. No entanto, são percebidos 
contrastes na organização como um todo, inclusive na visão da Alta Liderança. Fica clara 
também as diferentes percepções que podem estar presentes nas diferentes posições 
 62 
dentro da organização. Segundo explanado pelo OLAGroup, esta diferença sugere um 
nível limitado de consciência compartilhada e comunicação aberta entre a força de 
trabalho e as demais categorias (Gerência e Alta Liderança), ou seja, há uma aparente 
distanciamento entre a Força de Trabalho e as duas outras áreas citadas anteriormente. 
Os baixos índices apresentados na pesquisa para as áreas de Liderança 
Compartilhada e Construção de Comunidade apontam para a necessidade de atenção para 
estratégias que fortaleçam o relacionamento o que possibilitará a compartilhamento da 
liderança. Senge (2011, p. 271) diz: “Um grupo de pessoas verdadeiramente 
comprometidas com uma visão comum tem uma força avassaladora.” O fortalecimento 
da Estrutura de Pequenos Grupos Pastorais pode ser o início para um ministério em rede, 
que um vez estabelecido e gerenciado, pode, através de suas malhas, levar poder para os 
membros da igreja exercerem seu ministério na comunidades local. 
 
Recomendações  
Para o fortalecimento das áreas apresentadas como carentes de atenção pelo 
Olagroup apresentamos as seguintes propostas: 
1 – O desenvolvimento de um ministério em rede tendo por base uma comunidade 
que se reúna sistematicamente no escritório, ou em outro ambiente para fortalecer seus 
vínculos de amizade o que vai gerar confiança e unidade de propósito. 
2 – Realização de um Simpósio de Pequenos Grupos Pastorais para trabalhar a 
visão com os pastores, através de testemunhos dos que já vivem esta experiência. 
3 – Nas reuniões administrativas como concílio pastoral, oportunizar para os 
distritais a participação em palestras, reflexões ou na apresentação de algum projeto para 
os demais do grupo. 
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4 – Descentralizar os treinamentos gerais para as regiões do campo para que mais 
pastores possam se envolver no treinamento dos membros e possam sentir que são parte 
importante do programa do campo. 
5– Dar abertura para os que estão realizando projetos diferenciados de sucesso, 
testemunharem para os demais colegas. 
6– Optar pelo planejamento participativo para que através das contribuições, 
todos possam se sentir valorizados na instituição. 
 
Sugestões para Estudos Futuros 
 
Propõe-se a expansão desta pesquisa para os anciãos e diretores da igreja local 
para que se possa ter uma visão mais ampla do tema aqui abordado. 
O desenvolvimento de uma pesquisa com os coordenadores e líderes sobre a 
saúde organizacional em sua geografia, que lhes possibilite medir o nível de satisfação no 
trabalho da equipe. 
A realização de um pesquisa similar a que foi apresentada neste material em todo 
o território da ULB da IASD, que compreende os estados da Bahia e de Sergipe, para que 
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